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Einleitung 1 
1 Einleitung 
1.1 Problemstellung und Zielsetzung 
„Welcome IBM“ lautete ein Werbeslogan der Apple Computer Inc. Anfang des Jahres 
1982. Anlass dafür war der Eintritt der International Business Machines Corporation in den 
Markt für Personal Computer im August 1981 (Wirtschaftswoche Nr. 8, 1983, S. 110). Zu 
diesem Zeitpunkt war die Apple Computer Inc. einer der Marktführer und hatte in den vor-
hergehenden Jahren die Standards für Mikrocomputer1 gesetzt. Allerdings gelang es IBM 
sehr schnell, die Standards in der Branche neu zu definieren und sich eine führende Markt-
position zu erobern. In der Folge sollte es aber nicht IBM, sondern die Hersteller kompatib-
ler Geräte oder schlicht von „Klonen“ sein, die Erfolg mit der Technologie hatten und sie 
mit Gewinnen am Markt absetzen konnten. Damit stellt sich unmittelbar die Frage: „Warum 
scheiterte IBM mit seinem Engagement im Personal Computerbereich, obwohl das Unter-
nehmen den Standard der gesamten Branche setzte und bis Anfang der 90ziger Jahre auch 
Marktführer war?“ 
Ziel dieser Arbeit ist es eine Fallstudie über diese beispiellose Entwicklung zu erarbeiten 
sowie diese mit den evolutorischen Methoden der Wettbewerbsanalyse zu untersuchen. 
Dabei spielt vor allem das Konzept der Kontingenz eine entscheidende Rolle. 
1.2 Vorgehensweise 
Grundlage für die Entwicklung von Fallstudien ist eine gute theoretische Fundierung, ein 
Gedanke, der sich im Aufbau dieser Arbeit widerspiegelt. Im Kapitel 2 werden die in der 
Fallstudie verwendeten theoretischen Konzepte der Evolutionsökonomik vorgestellt und 
erläutert. Im Anschluss daran folgt auf die Fallstudie hinführend eine Darstellung sowohl 
der Geschichte der International Business Machines Corporation als auch der Entwicklung 
des Personal Computers bis zum Zeitpunkt der Markteinführung des IBM PCs im Jahr 
1981. Im Kapitel 5 wird dann die Fallstudie „IBM und das Engagement im Personal Com-
puter Bereich“ dargestellt und mit Hilfe der im Kapitel 2 erarbeiteten theoretischen Konzep-
te analysiert. Den Abschluss der Arbeit bildet eine zusammenfassende Darstellung und ein 
Ausblick auf weitere mögliche Fallstudien im Bereich der business history. 
                                                   
1 Mikrocomputer war der 1980 in Deutschland übliche Begriff für die Personal Computer. 
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1.3 Literatur- & Quellenbasis 
Während für die Evolutionsökonomik eine Fülle an verschiedensten Publikationen, Büchern 
und Diskussionspapieren existieren, ist die Literatur im Bereich der Geschichte des Compu-
ters und in diesem Fall des Personal Computers nicht sehr umfangreich. Für das Kapitel 4 
„Die Entstehung des Personal Computers“ stand deswegen nur das Buch „The History of 
Modern Computing“ von Paul E. Ceruzzi, welches seit 2003 auch als deutsche Übersetzung 
vorliegt, zur Verfügung. Eine weitere Publikation über die „Entwicklungsgeschichte des 
Computers“ von Edgar P. Vorndran bricht leider genau zum Zeitpunkt der Entwicklung von 
programmierbaren Taschenrechnern ab und war somit für die vorliegende Arbeit nur einge-
schränkt verwendbar. Das Kapitel 4 stützt sich aufgrund des vorgenannten Sachverhaltes 
und des begrenzten Rahmens einer Seminararbeit ausschließlich auf das Buch von Paul E. 
Ceruzzi. 
Die International Business Machines Corporation verfolgt die Unternehmenspolitik, nicht 
mit Buchautoren zusammenzuarbeiten, welche sich mit der Firma an sich und ihrer inneren 
Funktionsweise beschäftigen. So leiden alle Publikationen über IBM an einem Mangel an 
offiziellen Informationen (Garr, D., 2000, S. 331). Die vorliegende Arbeit stützt sich des-
halb in den Kapiteln über das Unternehmen IBM vorrangig auf die Memoiren von Thomas 
J. Watson Jr. „Der Vater, Der Sohn & die Firma - Die IBM-Story“ von 1990 und weiterhin 
auf das Buch „Der IBM-Turnaround“ von Doug Garr, welches 1999 in der Originalausgabe 
erschien und seit 2000 auch in deutscher Sprache vorliegt. Für die Geschichte von IBM 
konnten außerdem die offizielle Internet-Seite des Unternehmens und das Buch „IBM – 
Colossus in Transition“ von Robert Sobel aus dem Jahre 1981 hinzugezogen werden. Um-
fangreiches Datenmaterial vor allem für die Jahre seit 1980 ergab eine Recherche im Onli-
ne-Archiv der Zeitung „Handelsblatt“ sowie den Ausgaben der Zeitschriften „Capital – Das 
Wirtschaftsmagazin“, „Wirtschaftswoche“ und „Chip“. 
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2 Ausgewählte Konzepte der Evolutionsökonomik 
Ein Untersuchungsgegenstand der Evolutionsökonomik ist der Wandel in ökonomischen 
Systemen, damit rücken weniger Zustandsbeschreibungen als vielmehr Übergangsprozesse 
in den Blickpunkt des Interesses. Der Erkenntnisanspruch dieser Teildisziplin der Wirt-
schaftswissenschaft besteht sodann in der endogenen Betrachtung von Neuem sowohl hin-
sichtlich seiner Entstehungsbedingungen, als auch seiner Ausbreitung und Auswirkungen 
(Lehmann-Waffenschmidt, 1999, o.S.). In den Vordergrund rückt dabei unter anderem auch 
das Wissensproblem, konkret stellt die Evolutionsökonomik hier die Frage: „Wie das Wis-
sen über Bedürfnisse, die Möglichkeiten ihrer Befriedigung und die relevanten Techniken 
gewonnen wird und sich verändert?“ (Herrmann-Pillath, 2002, S. 22). Zur Analyse der Fall-
studie aus der business history werden in dieser Arbeit das Konzept der Kontingenz sowie 
die evolutorischen Ansätze zur Analyse des Wettbewerbs – insbesondere Pfadabhängigkeit, 
kritische Masse, Lock-In, Lock-Out und Netzwerke – herangezogen. Im Vorfeld werden 
dazu die grundlegenden Begriffe Wissen und Netzwerk sowie Standard als „zentraler As-
pekt der strukturellen Koordination von Wissen“ (Herrmann-Pillath, 2002, S. 235) einge-
führt und definiert. 
2.1 Grundlegende Begriffsdefinitionen 
Herrmann-Pillath (2002, S. 51ff.) definiert Wissen als Funktionszusammenhang oder als 
Regeln, die solche Zusammenhänge in Systemen oder der Umwelt beschreiben. Ein System 
wiederum ist ein geordnetes Netzwerk von Elementen, wie in Abbildung A-1 dargestellt. 
Ein Netzwerk besteht also aus einer Ansammlung von Elementen und den Beziehungen 
zwischen diesen. Elemente wiederum sind Träger von Wissen und können dabei einen oder 
mehrere Aktoren beinhalten, welche als Einheiten, die wirtschaftliche Handlungen durch-
führen können, aufgefasst werden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung A-1: Darstellung eines Systems als Netzwerk von Elementen 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Herrmann-Pillath, 2002, S. 53. 
 
Aktoren 
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Zwischen den Elementen eines Netzwerks können Standards gesetzt werden, diese sind 
allgemein beschrieben als Vorraussetzung für erfolgreiche Interaktion von Elementen in 
Netzwerken aufzufassen. Sie bezeichnen dabei z.B. Kompatibilität und Ähnlichkeit von 
Regeln und Wissen in Netzwerken. Beispiele für Standards können technische Schnittstel-
len, die Sprache oder aber auch Gesetze und Verträge sein (Herrmann-Pillath, 2002, S. 
234.). 
2.2 Das Kontingenzkonzept 
Das Konzept der Kontingenz bewegt sich bei der Analyse von ökonomischen Prozessver-
läufen zwischen den beiden Extremfällen der Determiniertheit und Zufälligkeit (Lehmann-
Waffenschmidt, 2001a, S. 7). Kontingente Prozesse sind demzufolge nicht zufällig, aber 
auch nicht determiniert, ex-post können die Entwicklungsverläufe vielmehr kausal-logisch 
zurückverfolgt werden. Allerdings wäre ex-ante keine Prognose möglich gewesen, vielmehr 
sind bestimmte Alternativen realisierbar, d. h. es existiert eine „Vorstrukturierung der mög-
lichen Entwicklungen“ (Lehmann-Waffenschmidt, Reichel, 1999, S. 3). 
Nach der Realisierung eines Ereignisses E0 ergibt sich für die Zukunft eine Menge an mög-
lichen weiteren Ereignissen, die in Anlehnung an Lehmann-Waffenschmidt (2001a, S. 8) 
als Alternativenmenge E0 zum Zeitpunkt des realisierten Ereignisses definiert wird. Damit 
kann das Ereignis als Verzweigungs- oder Multifurkationspunkt aufgefasst werden. 
Für eine umfassendere Darstellung des Kontingenzkonzeptes, auch hinsichtlich einer for-
malen Darstellung, sei auf Lehmann-Waffenschmidt 2001a und 2001b verwiesen. 
2.3 Evolutorische Methoden der Wettbewerbsanalyse 
Pfadabhängigkeit 
Ausgehend von dem Konzept der Kontingenz wird klar, dass der Verlauf der zukünftigen 
Entwicklung eines Prozesses von dem zu einem Anfangszeitpunkt realisierten Ereignis, z.B. 
in Form einer getroffenen Entscheidung für eine Möglichkeit aus der Alternativenmenge, 
beeinflusst werden, d.h. die Vergangenheit übt immer einen bestimmten Einfluss, so klein 
er auch sein mag, auf die Gegenwart und Zukunft aus. Im Konzept der Pfadabhängigkeit 
wird dies konkret zum Ausdruck gebracht (Herrmann-Pillath, 2002, S. 232). Aufgrund eines 
realisierten Ereignisses in der Vergangenheit wird ein Entwicklungspfad eingeschlagen, der 
ex-post kausal logisch erklärbar ist. Die zukünftige Richtung des Prozesses muss dabei aber 
nicht als determiniert angenommen werden, andererseits ist sie auch nicht mehr absolut 
zufällig, sondern eben kontingent (Friedrich, 2000, S. 2). 
Existiert eine große Alternativenmenge am realisierten Ereignis, liegt eine schwache Pfad-
abhängigkeit an eben jenem vor. Es besteht umgekehrt eine starke Pfadabhängigkeit am 
vergangenen Ereignis, wenn die Alternativenmenge zu diesem Zeitpunkt nur einen kleinen 
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Umfang besitzt oder gar das Ereignis E1 durch das Ereignis E0 determiniert ist (Lehmann-
Waffenschmidt, Reichel, 1999, S. 8). Im Fall von determinierten Ereignissequenzen, die auf 
das realisierte Ereignis folgen, kann von einem Lock-In, z.B. in eine bestimmte Technolo-
gie, gesprochen werden. 
 
Lock-In und Lock-Out 
Ist ein Prozess in seinem weiteren Verlauf determiniert, wird von einem erweiterten Lock-
In gesprochen. Währenddessen wird in einer engeren Sichtweise, ein einfacher Lock-In 
definiert, wenn der Prozess auf einen Zustand Zf fixiert ist (Lehmann-Waffenschmidt, Rei-
chel, 1999, S. 8). Lock-In bedeutet also. dass ein bestimmter Zustand oder eine determinier-
te Ereignissequenz zumindest endogen nicht mehr verlassen werden kann (Herrmann-
Pillath, 2002, S. 232). 
Ist ein Prozess π zu einem Zeitpunkt ti ‚eingelockt’ und existieren zum selben Zeitpunkt 
weitere Alternativen, die aber aufgrund der Pfadabhängigkeit des Prozesses nicht erreicht 
werden können, sind diese anderen Zustände ‚ausgelockt, oder ‚ausgeriegelt’, d.h. Sie be-
finden sich im Lock-Out in Relation zum eingelockten Zustand (Lehmann-Waffenschmidt, 
Reichel, 1999, S. 8). 
 
Kritische Masse 
Das Konzept der kritischen Masse liefert eine Erklärung für die Entstehung von Lock-In 
Situationen im Wettbewerb. In der Konkurrenz zwischen zwei Alternativen, z.B. zwei neu-
en Technologien, spielt die Überwindung kritischer Schwellenwerte in der Ausbreitung – 
die kritische Masse – eine entscheidende Rolle. Bis zum Erreichen dieser Schwellenwerte 
überwiegen die Nachteile der Einführung einer neuen Technologie. Sich aus geringer Aus-
breitung ergebende negative Rückkoppelungen sind z.B. niedrige Anreize zur Übernahme 
der Technologie durch weitere direkte Nutzer oder Herstellern von Zusatzprodukten sowie 
nachteilige Auswirkungen aufgrund von fehlenden weiteren Verwendungsmöglichkeiten, 
welche die Technologie zwar ermöglicht, die aber aufgrund der geringen Verbreitung am 
Markt noch nicht angeboten werden. Nach Erreichen der kritischen Masse kann die weitere 
Diffusion der Technologie zum ‚Selbstläufer’ werden, da sich die beschriebenen nachteili-
gen Effekte ins Gegenteil verkehren. Aufgrund der größeren Ausbreitung werden zwischen 
den bestehenden Nutzern und Interessenten informationelle Spillovers generiert, zusätzlich 
vergrößert sich das Angebot von alternativen Verwendungsmöglichkeiten und Zusatzpro-
dukten auf dem Markt (Friedrich, 2000, S. 7ff.). Hat eine Technologie die kritische Masse 
erreicht und drängt dann über weiter wachsende Marktanteile alle konkurrierenden Techno-
logien aus dem Markt, ist der Markt in diese Technologie ‚eingelockt’. Neuere, eventuell 
sogar bessere Technologien könnten dann in der Folge an der Überwindung der eigenen 
kritischen Masse scheitern, was als direkte Folge der bisherigen Lock-In Situation und den 
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sich daraus ergebenden Markteintrittsbarrieren erklärt werden kann. Damit befinden sich 
die Alternativen, welche an der Überwindung der kritischen Schwellenwerte scheitern, im 
Lock-Out (Friedrich, 2000, S. 11ff). 
 
Interdependenzen zwischen Pfadabhängigkeit, Lock-In, kritischer Masse und Netz-
werken 
Die bisher vorgestellten Ideen sind wiederum alle im Phänomen des Netzwerkes enthalten 
(Friedrich, 2000, S. 15). Die Wahl früherer Nutzer, z.B. für eine bestimmte Technologie, 
beeinflusst die Entscheidung späterer Anwender, im Entstehungs- und Entwicklungsprozess 
von Netzwerken liegt somit Pfadabhängigkeit vor. Die Überwindung der kritischen Masse 
wiederum ist ausschlaggebend für das Überleben und die weitere Verbreitung des technolo-
gischen Netzwerkes. Nachdem ein Netzwerk umfangreich etabliert wurde, ist die weitere 
Entwicklung zumindest kurz- bis mittelfristig auf diese Technologie ‚eingelockt’. Neue 
Netzwerkalternativen können dann an dieser, durch das Lock-In aufgebauten, 
Markteintrittsbarriere scheitern und befinden sich somit im Lock-Out (Friedrich, 2000, S. 
15). Die Entstehung von Netzwerken führt für die Elemente, in diesem Fall die Nutzer der 
Technologie, zu positiven Effekten, die unter anderem eine verstärkende Wirkung für die 
Erhaltungskräfte des Netzwerkes haben. 
 
Netzwerkeffekte 
Allgemein gilt ein bestehendes Netzwerk für Mitglieder und zukünftige Nutzer als umso 
wertvoller, je größer die Nutzerzahl des Netzwerkgutes ist. Dies bedeutet, dass die Bewer-
tung eines Gutes nicht mehr nur von der eigenen Präferenz eines Individuums abhängt, son-
dern ebenfalls von der Anzahl an vorhandenen und zukünftigen Anwendern des Gutes 
(Friedrich, 2000, S. 17 bis 19). 
Friedrich (2000, S. 20ff) beschreibt mögliche Quellen weiterer indirekter Netzwerkeffekte. 
Eine Ursache liegt in der Komplementarität von einzelnen Netzkomponenten, die nur ge-
meinsam die Nutzung der Technologie ermöglichen, wie im Fall der Computer, die nur im 
Zusammenspiel von Hardware und Software funktionieren. Auf Seiten der Nachfrager kön-
nen auch Lernkurven zu entsprechenden Netzwerkeffekten führen. Weiterhin bevorzugen 
Nutzer Produkte, von denen sie annehmen, dass sie noch langfristig am Markt angeboten 
werden. So erhöht jeder weitere Nutzer den Lebenszyklus des Produktes und damit entsteht 
ein weiterer Netzwerkeffekt. Durch Kompatibilität verschiedener technologischer Netzwer-
ke entsteht ein weiterer indirekter Effekt, da sich ein Nutzer die Vorteile der alte Technolo-
gie erhalten kann und gleichzeitig die Vorteile der kompatiblen Technologie hinzugewinnt. 
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3 Die International Business Machines Corporation 
Wie im Kapitel 2 herausgearbeitet, sind wirtschaftliche Prozesse nicht statisch zu betrach-
ten, sondern in ihrer Zeitlichkeit zu analysieren. Als Grundlage für die Fallstudie muss des-
halb sowohl die Entwicklung der Firma IBM als auch die Entstehungsgeschichte des Perso-
nal Computers systematisch aufgearbeitet werden. Dabei strebt diese Arbeit keine Vollstän-
digkeit der geschichtlichen Darstellung an, sondern konzentriert sich vielmehr auf entschei-
denden Ereignisse und Entwicklungen. 
 
Die Gründung von IBM 
Die Computing-Tabulating-Recording Company (CTR) wurde von Charles R. Flint im Jah-
re 1911 durch einen Zusammenschluss von International Time Recording Company, Com-
puting Scale Company und Tabulating Machine Company gegründet (IBM, 2001, S.6). 
Zum Zeitpunkt der Gründung stellte die Firma Waagen, Stechuhren und Tabelliermaschi-
nen her. 
Ein weiterer bedeutsamer Schritt war die Anstellung von Thomas J. Watson Sr. als Haupt-
geschäftsführer2 bei CRT, welche im Jahre 1914 erfolgte. Zum damaligen Zeitpunkt drohte 
das Unternehmen unter seiner hohen Verschuldung zusammenzubrechen. Den neuen Ge-
schäftsführer faszinierten die Möglichkeiten der Tabelliermaschinen und Stechuhren, denn 
sie erlaubten es, Maschinen die Arbeiten von Büroangestellten erledigen zu lassen. Auf 
Betreiben von T.J. Watson Sr. nahm die Firma einen Kredit für die Weiterentwicklung und 
Verbesserung der Lochkartenmaschinen3, zur Nutzung in weiteren Anwendungsgebieten, 
auf. Damit waren die Weichen für den zukünftigen Erfolg des Unternehmens, das ab 1924 
unter dem Namen International Business Machines Corporation firmieren sollte, gestellt 
(Watson, Petre, 1993, S. 17 ff.). 
 
Die Unternehmenskultur von IBM 
Nach der Übernahme der Leitung von CRT begann Watson Sr. außerdem damit eine eigen-
ständige Unternehmenskultur zu entwickeln. Der neue Geschäftsführer hatte als Verkäufer 
seine berufliche Karriere begonnen und das so erworbene Wissen brachte er auch bei CRT 
ein, für ihn war Wachstum gleichbedeutend mit einer größeren Anzahl an Verkäufern. So 
stellte IBM auch während der Weltwirtschaftskrise Anfang der dreißiger Jahre des 20. Jahr-
hunderts weiterhin Vertreter ein. Der National Recovery Act von 1933 und die Ära des New 
                                                   
2 Die Quelle IBM (2001, S. 6) spricht hierbei von einer Anstellung als general manager. Was in der deut-
schen Übersetzung und dem Sinn nach einem Hauptgeschäftsführer entspricht. 
3 Die bisher von CTR vertriebenen Tabelliermaschinen waren nichts anderes als einfache Lochkartenma-
schinen. 
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Deal von Präsident Roosevelt brachte eine ungeahnte Nachfrage nach Lochkartenmaschinen 
mit sich, um die gigantischen Datenmengen in der staatlichen Sozialversicherung und den 
anderen Programmen der Regierung zu verwalten. Die Einstellung weiterer Vertreter erwies 
sich somit als die richtige Entscheidung (Watson, T.J. Jr., 1993, S. 29ff.). Noch in den 
neunziger Jahren dominierte die Verkäuferkultur im Unternehmen, Watson Jr. (1993, S. 
179) sagt dazu, dass die Mitarbeiter von IBM wussten, einen Esel über den Berg zu bringen, 
aber nicht, ob es der richtige Berg ist. 
 
Der Übergang von der Lochkartenmaschine zum Computer 
Ironischerweise ging die Geschäftsleitung von IBM Ende der Vierziger Jahre des letzten 
Jahrhunderts davon aus, dass sich der elektronische Computer nicht auf das Geschäft des 
Unternehmens auswirken würde. Vielmehr würden die Computer in der Wissenschaft An-
wendung finden und die Lochkarte weiterhin ihre angestammtes Einsatzgebiet in der Buch-
haltung dominieren (Watson, Petre, 1993, S. 117). Denn die Lochkartenmaschinen von 
IBM wurden vorrangig an Unternehmen der Branchen Versicherungen, Banken und Einzel-
handel sowie an Regierungsbehörden verkauft. In diesem Markt besaß IBM nach dem 2. 
Weltkrieg mit 90% Marktanteil eine fast monopolartige Stellung, welche 1952 Inhalt eines 
Kartellverfahrens gegen die Firma war (Watson, Petre, 1993, S. 89 & 131). 
1951 wurde von Remington Rand, einem Konkurrenten von IBM, der erste kommerzielle 
Computer, der UNIVAC, an das Statistische Bundesamt der USA ausgeliefert. Damit be-
gann die Ära der speicherprogrammierten Computer in den Vereinigten Staaten (Ceruzzi, 
2003, S. 253). Die Aufstellung des UNIVAC im Statistischen Bundesamt machte klar, dass 
der Computer eine echte Konkurrenz für die Lochkartenmaschinen ist. Daraufhin begann 
auch IBM seine Entwicklung eines leistungsfähigen Computers zu forcieren. 1952 erfolgte 
die Markteinführung des IBM 701, eines speziell für wissenschaftliche Berechnungen aus-
gelegten Computers, und im Jahr darauf erschien der IBM 702, die kommerzielle Variante 
des IBM 701 (IBM, 2001, S. 18 und Watson, Petre, 1993, S. 138ff.). Damit war der Wandel 
von IBM zu einer Firma, die digitale elektronische Großrechner entwickelte und vertrieb, 
eingeleitet (Ceruzzi, 2003, S. 64). 
 
Der Aufstieg von IBM 
Im Laufe der fünfziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts eroberte sich IBM eine domi-
nante Stellung im Computermarkt. Entscheidend dafür war die Markteinführung des IBM 
704, dem Nachfolger des IBM 701 im Jahre 1956 (IBM, 2001, S. 19). Der neue Computer 
war dem veralteten UNIVAC technisch überlegen und wurde von IBM, mit Hilfe einer aus-
gezeichneten Marketing- und Verkaufsstrategie, auch aggressiv in den Markt eingeführt. 
Dabei zeigte sich einmal mehr, dass IBM durch hochwertige Fabrikationstechniken und 
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guten Kundendienst in der Lage war, auch technischen Rückstand aufzuholen (Ceruzzi, 
2003, S. 100 und Watson, Petre, 1993, S. 147). 
Ein weiteres einschneidendes Ereignis war der Tod von Thomas J. Watson Sr. am 19. Juni 
1956. Sein Sohn Thomas J. Watson Jr. übernahm die Stelle als CEO des Unternehmens, 
nachdem er schon 1952 zum Präsident von IBM ernannt worden war (IBM, 2001, S. 18 & 
20).4 
In den folgenden Jahren erschienen weitere Produkte, welche die Stellung von IBM im 
Markt für Computer weiter sicherten und ausbauten. Zum einen ist der IBM 650 zu erwäh-
nen, der meistverkaufte Computer der fünfziger Jahre des zwanzigsten Jahrhunderts (IBM, 
2001, S. 24), außerdem entscheidend war der IBM 1401, der erste Computer, der in Stück-
zahlen produziert wurde, die mit denen von IBMs Lochkartenmaschinen vergleichbar waren 
(Ceruzzi, 2003, S. 108). 
Schon Mitte der sechziger Jahre dominierte IBM mit 70% Anteil den Markt für Großrech-
ner, Konkurrenten waren damals unter anderem Spery Rand5, Honeywell, General Electric 
und Control Data. Bis in die siebziger Jahre des 20. Jahrhunderts kam es dann zu einer 
Marktbereinigung, die dazu führte, dass sich IBM, mit 70% Anteil, den Markt mit 5 ver-
bliebenen Konkurrenten teilte. Diese Konstellation sollte sich bis Mitte der achtziger Jahre 
erhalten, als die Einführung des Personal Computers die Struktur des gesamten Geschäftes 
veränderte (Ceruzzi, 2003, S. 182). 
                                                   
4 Ein weiterer wichtiger Meilenstein, der hier der Vollständigkeit halber genannt werden sollte, ist das 
Durchbrechen der 1-Milliarden-Dollar-Umsatz-Grenze durch IBM im Jahr 1956. 
5 Remington Rand war in diesem Unternehmen aufgegangen. 
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Das System/360 
Die Ankündigung des System/360 im Jahre 1964 als Familie von Computern verschiedens-
ter Größen, mit Kompatibilität aller Zusatzkomponenten und Software, markiert einen wei-
teren Höhepunkt in der Unternehmensgeschichte (IBM, 2001, S. 26). Bis 1962 war die Pro-
duktpalette im Computerbereich von IBM auf acht Großrechner mit verschiedensten Peri-
pherie-Geräten und untereinander nichtkompatibler Software angewachsen. Für die Kunden 
von IBM bedeutete dies, dass Anwendungssoftware für jeden Rechner neugeschrieben wer-
den musste. Ausgehend von dieser Situation entstand die Idee für das System/360. Die 
größte Schwierigkeit dabei war die Entwicklung der Software für eine Reihe unterschied-
lichster Großrechner, um die Kompatibilität innerhalb der Computer-Familie zu sichern. 
Mit der Auslieferung der Software konnte aufgrund dessen erst 1966 begonnen werden 
(Watson, Petre, 1993, S. 226ff.). Das System/360 erwies sich dennoch als durchschlagender 
Erfolg für IBM, im Jahre 1971 wurde damit die Milliardengrenze beim Nettogewinn des 
Unternehmens durchbrochen (Ceruzzi, 2003, S. 184). 
Die Einführung der neuen Computer-Familie hatte allerdings noch zwei weitere Folgen. 
Einerseits führte die notwendige offene Informationspolitik von IBM dazu, dass Konkurren-
ten die Computer nachbauten und billiger anbieten konnten. Dies führte zur Entstehung 
sogenannter „Klone“ auf denen für das System/360 entwickelte Software problemlos ausge-
führt werden konnte6. Andererseits entstand eine weitere Branche, der ’plug-compatible 
manufacturer’7, welche nur einige Teile des Systems kopierten und z.B. nur Bandlaufwerke, 
Speichereinheiten oder Hauptprozessoreinheiten herstellten und vertrieben (Ceruzzi, 2003, 
S. 205). Jede Änderung von IBM an seinen Produkten hatte somit Auswirkungen auf diese 
Hersteller und führte zu juristischen Problemen sowie Schwierigkeiten mit den Kunden des 
eigenen Unternehmens (Watson, Petre, 1993, S.250). Ein ähnliches Phänomen sollte sich 
nach der Einführung des IBM PC im Jahre 1981 wiederholen. Damit beschäftigt sich im 
weiteren die Fallstudie dieser Arbeit (Ceruzzi, 2003, S. 327). 
                                                   
6 Einer dieser Hersteller war RCA, die eine Serie von 4 vollkompatiblen Geräten auf den Markt brachten, 
welche bis zu 40% weniger als ihre IBM-Pendants kosteten (Ceruzzi, 2003, S. 204). 
7 Am ehesten gibt der deutsche Begriff ‚steckerkompatiblen Hersteller’ den Sinn dieses technicus termi-
nus wieder. 
Die Entstehung des Personal Computers 11 
4 Die Entstehung des Personal Computers 
Ob sie nun bereit sind oder nicht, 
die Computer werden zu den Leuten kommen. 
Das sind doch gute Nachrichten,  
vielleicht die besten seit den bewusstseinsverändernden Drogen. 
Steward Brand im Dezember 19728 
 
Grundlage für die Entstehung des PCs ist ein einziger Gedanke, die Idee, einen Computer 
ausschließlich für persönliche Zwecke und allein zu nutzen. Als Vorläufer des PCs kann 
deshalb der PDP-10, ein Großrechner von DEC, der im Jahre 1966 erstmals ausgeliefert 
wurde und einen Preis von ca. einer halben Million Dollar hatte, angesehen werden. Dieser 
Computer erzeugte bei seinen Nutzern am ehesten die Illusion, dass ihnen die vollen Res-
sourcen des Computers allein und persönlich zur Verfügung stehen würden (Ceruzzi, 2003, 
S. 253). 
Dennoch setzte sich der persönliche Gebrauch von Computern mit Hilfe von Großrechner 
und Terminals, mit denen die Menschen die Maschine nutzen konnten, nicht durch, was vor 
allem wirtschaftliche Gründe hatte. Währenddessen ging aber die Entwicklung in der Halb-
leitertechnik weiter, welche 1959 mit der Erfindung des integrierten Schaltkreises, dem 
sogenannten Chip, begonnen hatte (Ceruzzi, 2003, S. 223ff.). 
Stark verbesserte Chips mit zunehmender Chipdichte und Leistungsfähigkeit fanden zuerst 
bei der Herstellung von Taschenrechnern zu Beginn der siebziger Jahre des letzten Jahr-
hunderts Verwendung. Die programmierbaren Taschenrechner waren die ersten wirklich 
persönlichen Rechenmaschinen, die ihre Besitzer verwenden konnten wie sie es wollten. Da 
es möglich war, eigene Programme, welche den weitgestreuten Anforderungen der Nutzer 
entsprachen, für diese Rechner zu entwickeln. Die Hersteller der Taschenrechner waren 
jedoch nicht in der Lage, die Bedürfnisse der Nutzer nach Hilfe bei der Programmierung 
und/oder Lösung spezieller Probleme zu befriedigen. So entstanden sehr schnell Nutzer-
clubs, Rundbriefe und Publikationen zu diesem Thema. Die sich daraus entwickelnde Sup-
port-Infrastruktur war entscheidend für den Durchbruch der Personal Computer, da viele 
Nutzer von programmierbaren Taschenrechnern zu den ersten gehörten die einen PC erwar-
ben (Ceruzzi, 2003, S. 257ff.). 
                                                   
8 Mit diesen Worten begann der Artikel „Spacewar: Fanatic Life and Symbolic Death Among the Compu-
ter Bums“ von Stewart Brand in der Dezemberausgabe 1972 der Zeitschrift „Rolling Stone“ (Ceruzzi, 
2003, S. 252) 
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Die zunehmende Weiterentwicklung der Chips führte Anfang der siebziger Jahre des zwan-
zigsten Jahrhunderts zur Entstehung der Idee eines Computers auf einem Chip. Verwirklicht 
wurde diese Idee zuerst 1971 von dem Unternehmen Intel durch ihrem Mikroprozessor Intel 
4004 (Ceruzzi, 2003, S. 262ff.). 
Das Jahr 1974 sollte entscheidend für die Entwicklung des Personal Computers werden. 
Hewlett Packard stellte im Januar seinen HP-65, den ersten programmierbaren Taschen-
rechner, vor, Intel brachte im Sommer einen stark verbesserten Mikroprozessor, den Intel 
8080, auf den Markt und im Dezember 1974 erhielten die Abonnenten der Zeitschrift Popu-
lar Electronics die Januarausgabe mit einem Artikel über den Bausatz für den Altair - Mini-
computer zum Preis von nur 400 Dollar. Der Altair war von Edward Roberts auf Basis eines 
Intel 8080 entwickelt wurden und gilt als der erste wirkliche Personal Computer. In Ihm 
vereinigten sich die Ideen, welche mit den Minicomputern, wie dem PDP-10 und seinem 
Vorgänger dem PDP-6 aufgekommen waren, mit der Technologie des Mikroprozessors, 
welche den niedrigen Preis des Altairs ermöglichte, und den sozialen Komponenten, welche 
im Amateurfunkbereich und den Taschenrechnerclubs entstanden war. Bezeichnender Wei-
se wurde der Bausatz des Altairs von dem kleinen Modellraketenbastelladen MITS vertrie-
ben (Ceruzzi, 2003, S. 272ff.). 
Der Erfolg des Altair beruhte einerseits auf dem Intel 8080 Mikroprozessor und anderseits 
seinem offenen BUS9. Die Architektur des BUS wurde von Edward Roberts veröffentlicht, 
was es auch anderen Herstellern ermöglichte Steckkarten für den Altair zu entwickeln und 
zu vermarkten. 
Im Jahre 1977 endete die Pionierzeit des Personal Computers. In den drei Jahren seit der 
Veröffentlichung des Altairs hatten weitere Entwicklungen zur Komplettierung des Perso-
nal Computers geführt. Bill Gates entwickelte 1975 einen BASIC Compiler für den Altair, 
welcher es Programmierern erlaubte, interessante und vor allem seriöse Software für den 
Personal Computer zu entwickeln. Eine Startsoftware im ROM,10 das BIOS, standardisierte 
das Betriebssystem in gleicher Weise wie der offene BUS des Altair die Hardware. Der 
Anschluss von Diskettenlaufwerken an die PCs ermöglichte die Entwicklung und den Aus-
tausch von Software. Außerdem besaßen die PCs jetzt schon standardisierte Schnittstellen 
zum Anschluss von Drucker, Bildschirm und Tastatur. Weiterhin existierten 1977 auch 
schon zahlreiche Nutzergruppen, Publikationen und Softwarefirmen, die Anfängern den 
Einstieg weitestgehend erleichterten (Ceruzzi; P.E., 2003, S. 278ff.). 
                                                   
9 „Ein BUS ist ein Leitungssystem mit zugehörigen Steuerungskomponenten, das zum Austausch von 
Daten und / oder Energie zwischen Hardware-Komponenten dient.“ (Wikipedia, o.J. a, o.S.) 
10 „ROM ist ein Speicher, der nur lesbar und nicht flüchtig ist, das heißt er hält seine Daten auch in strom-
losem Zustand, was ihn zur Aufnahme von fest verdrahteten Computerprogrammen wie z. B. dem 
BIOS prädestiniert.“ (Wikipedia, o.J. b, o.S.) 
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In den Jahren ab 1977 erschienen noch zwei weitere Computer, die entscheidend für den 
Durchbruch des PCs waren. Einerseits entwickelte und verkaufte Radio Shack den TRS-80 
in ihren Läden und machte damit den PC einem Massenpublikum zugänglich, welches nicht 
nur aus Elektronikamateuren bestand. Andererseits entwickelten Steve Jobs und Steve 
Wozniak den Apple II, welcher zugleich sehr flexibel, über eine offene BUS-Architektur, 
und benutzerfreundlich, aufgrund einer sehr guten Farbgrafik, war. Weiterhin verfügte der 
Apple II über ein sehr leistungsfähiges Diskettenlaufwerk mit 113K Speicherkapazität, wel-
ches es Programmieren ermöglichte nützliche Anwendungssoftware zu entwickeln, die mit 
den begrenzten Kapazitäten von Kassettenlaufwerken nicht möglich gewesen wären  
(Ceruzzi, 2003, S. 311 ff.). 
Aber seinen Erfolg verdankte der Apple II nicht nur seinem hervorragenden Design, son-
dern vor allem dem Programm VisiCalc, welches ab Oktober 1979 angeboten wurde. Visi-
Calc ermöglichte es, komplexe Berechnungen an Datenkolonnen, wie Leistungskennzahlen 
von Unternehmen aufgeschlüsselt nach Monaten, Quartalen und Jahren, durchzuführen. 
Dieses Programm wurde zu einer der ersten Killerapplikationen, wie wir heute wohl sagen 
würden. Das Programm erhielt gute Kritiken und in vielen Computerläden fragten die Kun-
den nach VisiCalc und dem Computer, auf dem dieses Programm läuft, dem Apple II. 1981 
überstiegen die Verkäufe von VisiCalc die Marke von 100.000 Dollar bei einem Stückpreis 
von 200 Dollar (Ceruzzi, 2003, S. 315 & 316). 
Noch ein weiterer Computer markiert das Ende der Pionierzeit des Personal Computers, der 
Commodore PET, welcher vor allem in Europa zum Standard wurde, sich aber in Amerika 
nicht durchsetzen konnte (Ceruzzi, 2003, S. 312). 
Das Jahr 1981 stellt einen weiteren Wendepunkt in der Geschichte des Personal Computers 
dar, in diesem Jahr brachte IBM seinen PC auf den Markt und bot ihn zusammen mit Soft-
ware für Spiele, Textverarbeitung und Buchhaltung an (Ceruzzi, 2003, S. 316). 
Damit trat eine Firma, die sich bisher auf Großcomputer konzentriert hatte, in einen für sie 
völlig neuen Markt ein. Obwohl die International Business Machines Corporation nicht der 
Pionier bei Personal Computern gewesen war, sollte der IBM PC den Standard für diesen 
Bereich setzen. Die Fallstudie analysiert diesen Prozess und die weitere Entwicklung im 
Bereich der Personal Computer mit Hilfe der in Kapitel 2 dargestellten evolutionstheoreti-
schen Methoden. 
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5 Fallstudie: IBM und das Engagement im Personal 
Computer Markt 
5.1 Darstellung des historischen Falles 
Am 12. August 1981 stellte die International Business Maschine Corporation den IBM PC 
vor und starte eine furiose Markteinführung, die diese Branche komplett verändern sollte 
(Chip Nr. 4, April 1983, S. 33ff.). 
Der Markt für Personalcomputer wurde zu diesem Zeitpunkt von drei Firmen mit Ihren 
Produkten dominiert (vgl. Kapitel 3), die zusammen 55% des Weltmarktes abdeckten. Ta-
belle 1 verdeutlicht die Marktstruktur vor Eintritt von IBM. 
 
Hersteller Installierte Geräte Verkaufte Geräte 1981
Apple Computer Inc. 350.000 180.000 
Tandy Corporation 400.000 170.000 
Commodore International ltd. 300.000 150.000 
 Tabelle 1: Markt für Personalcomputer 1981 
 Quelle: Wirtschaftswoche Nr. 16, 1982, S. 135 ff. 
 
Neben den drei marktdominierenden Unternehmen existierten noch etwa 150 weitere Her-
steller. So war der Markt für PCs Ende 1981 gekennzeichnet von unzähligen inkompatiblen 
Systemen, wobei ein großer Teil der vorhanden Software nur auf den Computern eingesetzt 
werden konnte, für die sie entwickelt worden war (Wirtschaftswoche Nr. 12, 1984, S. 
81ff.). Nichtsdestotrotz zeichnete sich ab, dass der Markt in seine Wachstumsphase einge-
treten war und sich Standards herauszubilden begannen (vgl. Kapitel 4). 
 
Der Markt für PCs sehnte sich geradezu nach einem Standard: „Ich bin froh, dass in diesen 
jungen Markt jemand kommt, der Standards setzt.“ erklärte Fritz R. Müller, Experte für 
Personal Computer beim Beratungsunternehmen Diebold Deutschland GmbH, nach dem 
Einstieg von IBM (Wirtschaftswoche Nr. 12, 1984, S. 81). 
 
IBM bereitete erst seit Juli 1980 seinen Einstieg in den PC-Markt vor. Binnen eines Jahres 
war das Unternehmen also in der Lage, ein funktionierendes Produkt zu entwerfen und zu 
bauen. Dies war nur möglich, weil IBM mit seiner Tradition der strikten Selbstproduktion 
aller Komponenten brach und sich am Markt mit allen benötigten Einzelteilen eindeckte. 
Tabelle 2 veranschaulicht die Lieferanten und ihre jeweiligen Beiträge zum IBM PC. 
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Lieferant Vorprodukt 
Intel Corporation Chip – Intel 8088 
Microsoft MS-DOS Version 1.0 
Tandon Corporation Floppy-Disks und Massenspeicher 
Matsushita und Epson Bildschirme und Drucker 
 Tabelle 2: Lieferanten des IBM-PC 1981 
 Quelle: Wirtschaftswoche Nr. 43, 1983, S. 44 ff. 
 
Beim Markteintritt verfolgte IBM weiterhin ein Strategie der offenen Industriestandards 
und veröffentlichte eine umfassende Dokumentation zu seinem Produkt, die es Herstellern 
von Peripheriegeräten und Softwareentwicklungshäusern ermöglichen sollte, schnell ent-
sprechende Produkte für den IBM PC zu entwerfen (Wirtschaftswoche Nr. 43, 1983, S. 44 
ff.). 
 
Einzig der Programmcode im BIOS war von IBM selbst entwickelt worden. Das Unterneh-
men verfolgte jeden auf juristischem Wege, der diesen Code ohne Erlaubnis verwendete. 
Aufgrund der umfangreichen Dokumentation und der am Markt frei verfügbaren Kompo-
nenten war es aber trotzdem für viele andere Produzenten relativ leicht, zum IBM PC kom-
patible Computer zu bauen und auf den Markt zu bringen. Einziges Hindernis war das von 
IBM geschützte BIOS, allerdings gelang es z.B. Compaq schnell einen 100% kompatiblen 
PC zu entwickeln, in dem das Unternehmen ein Team aus Ingenieuren, die jeweils das IBM 
BIOS nicht kannten, in einen Raum setzte, in den keine Information über das IBM BIOS 
dringen konnte, und sie ein System anhand der Spezifikationen des IBM PCs nachentwi-
ckeln ließ. So erhielt Compaq ein eigenes BIOS und das auf vollkommen legalem Wege 
(Ceruzzi, 2003, S. 325 und 326). 
 
Bis 1981 vertrieb die International Business Machines Corporation ihre Großcomputer im 
Direktvertrieb an ihre Kunden, zumeist staatliche Verwaltungen und Unternehmen (vgl. 
Kapitel 3). Bei der Einführung des PCs wurde auch mit dieser Tradition gebrochen und 
Vertriebsvereinbarungen mit autorisierten Händlern und unabhängigen Systemhäusern ge-
schlossen. Weiterhin baute IBM eine eigene Kette mit 44 Läden auf und hievte seinen 
Computer in die Regale der Cash & Carry Märkte, der Metro Gruppe sowie in den Katalog 
von Sears Roebuck & Co (Wirtschaftswoche Nr. 43, 1983, S. 44ff.). 
 
Während seiner Geschichte verfolgte IBM das Geschäftskonzept, zuerst Lochkartenmaschi-
nen und später dann Großrechner nicht zu verkaufen, sondern zu vermieten und somit die 
Kunden langfristig an sich zu binden. Allerdings sank schon während der siebziger Jahre 
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des zwanzigsten Jahrhunderts der Anteil der Mieteinnahmen am Umsatz des Unternehmens 
von 73 % 1970 zuerst auf 58,4% 1979 und dann weiter auf 8% 1985 (Wirtschaftswoche Nr. 
19, 1981, S. 100ff.; Handelsblatt Nr. 154, 1986, S. 8). Das Geschäft mit Personal Compu-
tern hingegen bedeutete Mengengeschäft, Produktion auf Lager und niedrige Gewinnmar-
gen (Capital 9, 1984, S. 250ff.; Wirtschaftswoche Nr. 16, 1982, S. 135ff.). So hatte IBM 
1970 insgesamt 35.000 Computer bei seinen Kunden installiert, verkaufte aber 1982 
200.000 Personal Computer, 1983 waren es sogar schon 800.000 Geräte (Ceruzzi, 2003, S. 
184; Capital 7, 1984, S. 60). 
 
Schnell eroberte sich IBM die Spitzenstellung im Markt für Personal Computer und sicherte 
diese mit der Einführung des IBM Personal Computer XT am 08. März 1983 (Chip Nr. 4, 
1983, S. 30). Bei steigendem Marktanteil von Computern, die auf der IBM Architektur ba-
sierten, machten vor allem die Hersteller kompatibler System der International Business 
Machines Corporation Probleme. 1985 verkaufte die International Business Machines Cor-
poration noch 58% aller auf ihrem eigenen Standard beruhenden PCs, dieser Anteil sank 
aber bis 1987 auf nur noch 38% (Handelsblatt Nr. 166, 1987, S. 17). 
 
Als Gegenmaßnahme führte das Unternehmen im April 1987 das Personal System/2 in den 
Markt ein. Im Gegensatz zu 1981 legte IBM den geschützten Bereich diesmal nicht offen 
und grenzte sich auch bewusst zum vorherrschenden Standard ab (Handelsblatt Nr. 066, 
1987, S. 2). Allerdings gelang es nicht, einen neuen Standard für die Industrie zu setzen, 
1988 basierten 66% aller ausgelieferten Computer auf dem alten Standard und nur 21% auf 
der PS/2 Architektur (Handelsblatt Nr. 177, 1988, S.1). Die weitere Entwicklung der Antei-
le des Unternehmens am Markt für PCs verdeutlicht Abbildung A-2. 
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Abbildung A-2: Marktanteile der PC-Hersteller weltweit11 
Quelle: Eigene Darstellung mit Angaben aus Chip Nr. 6, 1984, S. 42ff.; Wirtschaftswoche Nr. 
38, 1993, S. 10; Handelsblatt Nr. 007, 1993, S. 23; Handelsblatt Nr. 251, S. 15; Handelsblatt Nr. 
165, 1994, S. 2; Handelsblatt Nr. 031, 1996, S. 18; Handelsblatt Nr. 83, 1997, S. 13 
IBM setzte 1981 den Standard für eine ganze Industrie und revolutionierte den Computer-
markt, aber trotzdem sollten Unternehmen wie Compaq und Dell weitaus mehr Gewinne 
mit dem Verkauf von kompatiblen Rechnern erzielen als IBM selbst (Ceruzzi, 2003, S. 
328). 
5.2 Analyse der Fallstudie mit dem Kontingenzkonzept 
Die Entscheidung der International Business Machines Corporation in den Markt für Perso-
nal Computer einzusteigen, löste eine Reihe weiterer Entscheidungen aus, die eine Alterna-
tivenmenge nach dem Kontingenzkonzept aufspannt. In diesem Sinne kann die grundlegen-
de Entscheidung für den Markteinstieg als Multifurkationspunkt angesehen werden. Für die 
Analyse der Alternativenmenge ist es unumgänglich diese getroffene Entscheidung als rea-
lisiertes Ereignis anzusehen. In Folge dieses Ereignisses musste IBM drei weitere Entschei-
dungen fällen, im Einzelnen sind dies, die Beschaffung der benötigten Komponenten, die 
Gestaltung des Vertriebs für die PCs und Veröffentlichung der Architektur. Für jede dieser 
                                                   
11 Für fehlende Jahre und Hersteller in einzelnen Jahren waren im Rahmen der Recherche keine Angaben 
ermittelbar. 
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Entscheidungen gab es, jeweils zwei gegensätzliche Alternativen12, Tabelle 3 verdeutlicht 
diese Situation. 
 
Entscheidungskomplex Alternative 1 Alternative 2 
Komponenten selbst erstellen am Markt erwerben 
Vertrieb Direktvertrieb Vertrieb über autorisierte 
Händler 
Dokumentation der 
Architektur 
Offenlegung und offene 
Industriestandards 
Architektur  
geheim halten 
 Tabelle 3: Alternativenmenge am Ereignis ‚Einstieg in den PC-Markt’ 
 Quelle: Eigene Darstellung 
 
Die Alternativenmenge setzt sich demzufolge aus 8 möglichen Entwicklungslinien zusam-
men, die eine Mischung der in den drei Entscheidungskomplexen jeweils vorhandenen 2 
Alternativen darstellen. Zur besseren analytischen Darstellung sollen im folgenden die Vor-
teile und Nachteile der zwei Alternativen in den einzelnen Entscheidungskomplexen darge-
stellt werden. 
 
Komponenten 
Bis zur Einführung des PCs produzierte die International Business Machines Corporation 
alle Komponenten für Ihre Computer selbst, dies ging zurück auf eine Entscheidung von 
Thomas J Watson Jr., die bei der Entwicklung des System/360 getroffen worden war (Tho-
mas, Petre, 1993, S. 227). Das Unternehmen hatte also Erfahrung bei der Konstruktion von 
allen Komponenten die für einen Personal Computer benötigt wurden. Oder anders ausge-
drückt das Element IBM trug das Wissen, um Entwicklung, Bau und Einsatz aller für den 
PC benötigten Komponenten bereits in sich. Ein Grund für die Entscheidung in den sechzi-
ger Jahren des vergangenen Jahrhunderts war, dadurch die Unabhängigkeit von anderen 
Unternehmen zu erreichen (Thomas, Petre, 1993, S. 227). Nachteil der Eigenkonstruktion 
aller Komponenten ist eindeutig die für Entwicklung und Aufbau der Produktionskapazitä-
ten benötigte Zeit. Wenn IBM aufgrund der oben dargestellten Vorteile diese Alternative 
gewählt hätte, wäre es womöglich für den Einstieg in den Verkauf von PCs zu spät gewe-
sen. Schließlich war der Markt bereits in seine Wachstumsphase eingetreten und die drei 
marktdominierenden Unternehmen begannen ihre Systeme zu etablieren (vgl. Kapitel 4 und 
Abschnitt 5.1). 
                                                   
12 Natürlich ist es auch möglich Mischstrategie zwischen den beiden Extremalternativen zu wählen, aber 
für die Klarheit der Analyse sei auf eine Darstellung dieser im Rahmen der Seminararbeit verzichtet. 
Fallstudie: IBM und das Engagement im Personal Computer Markt 19 
Andererseits konnte viel Entwicklungszeit gespart werden, wenn vorhandene Komponenten 
von anderen Herstellern benutzt werden, um somit den Einstieg in den Markt noch zu er-
möglichen. Dies bedeutet allerdings die Aufgabe der Unabhängigkeit von diesen Herstellern 
und erleichtert das Aufkommen von IBM kompatiblen Geräten auch im PC Bereich, das 
hatten die Erfahrungen mit dem System/360 gezeigt (vgl. Kapitel 3). 
IBM entschied sich für den schnellen Markteinstieg mit Hilfe gekaufter Komponenten und 
feierte damit zunächst auch Erfolge. So konnte schon nach dem ersten Jahr ein Marktanteil 
von 18% erzielt und ein neuer Standard etabliert werden. Allerdings verlor IBM im Zuge 
der weiteren Entwicklung die Kontrolle über Ihre eigene Architektur (vgl. Ceruzzi, 2003, S. 
327). Ein entscheidender Grund dafür war sicherlich, dass alle notwendigen Komponenten 
von anderen Herstellern bezogen worden waren und es diesen freistand, sie auch an andere 
Unternehmen zu verkaufen, welche sich das IBM-Konzept einer modularen Architektur des 
PC zum Vorbild nahmen (vgl. Chip Nr. 4, 1982, S. 48ff.). 
 
Vertrieb 
Bei den Großrechnern, wie auch bei vorher bei den Lochkartenmaschinen, hatte IBM aus-
schließlich auf den Direktvertrieb und die Vermietung von Geräten gesetzt und hier großes 
Know-How aufgebaut. IBM besaß einen 70 % Anteil des Marktes für Großrechner und 
verfügte somit über eine sehr gute Kundenbasis (vgl. Kapitel 3 und Wirtschaftswoche Nr. 
19, 1981, S. 100ff.). Somit wäre es eine Möglichkeit gewesen, die neuen Personal Compu-
ter bei den schon vorhandenen Kunden im Direktvertrieb zu verkaufen und darüber den 
Einstieg zu wählen. Allerdings war das Geschäft mit Personal Computern auch schon zu 
Beginn von sehr kleinen Gewinnmargen geprägt. Weiterhin erwies sich die Produktion und 
der Absatz von hohen Stückzahlen als notwendig, um kosteneffizient und mit Gewinn 
arbeiten zu können. Dies konnte durch einen reinen Direktvertrieb, der im PC Sektor 
zusätzlich noch sehr teuer war, nicht geleistet werden (vgl. Wirtschaftswoche Nr. 16, .1982, 
S. 135ff.). 
Die zweite mögliche Alternative der Vertrieb über Partner, sprich Computerladenketten, 
autorisierte Händler, System- und Versandhäuser barg das Potential, sehr schnell viele Kun-
den zu erreichen, was in den USA gelang (vgl. Wirtschaftswoche Nr. 8, 1983, S. 110). 
Allerdings übernahmen damit die autorisierten Händler den Service für die Kunden des 
Herstellers, wodurch der direkte Kontakt zwischen Kunden und Produzenten verloren ging, 
der einer der Hauptwettbewerbsvorteile von IBM im Großrechnergeschäft war. Durch die 
zwischengeschalteten Drittunternehmen ging viel aufgebautes Vertrauen in den Service und 
die Kundenorientierung verloren (vgl. Wirtschaftswoche Nr. 12, 1984, S. 81ff.).  
Das Unternehmen entschied sich für den Vertrieb über Dritte. Dies führte unter anderem 
dazu, dass das Vertrauen in IBM bei den eigenen Kunden sank. Außerdem standen die Ge-
räte von IBM jetzt in den Regalen der Händler neben den Computern der Hersteller von 
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kompatiblen Geräten, die bei gleicher Qualität meistens günstiger im Preis waren. 1987 
stand in einem Artikel des Handelsblatts (Nr. 238, 1987, S. 25) „Der Satz ‚Einmal IBM 
Kunde, immer ein IBM Kunde’ gilt nicht mehr. Wo früher mit dem Kauf eines Großrech-
ners, der hohe Investitionen in die Programmierung, in die betriebliche Reorganisation und 
Ausbildung nach sich zog, praktisch auf Dauer festlegten, ist heute die ‚Computing Power’, 
die von der Hardware geliefert wird, eine Ware, die beim günstigsten Anbieter erworben 
wird.“ 
 
Dokumentation der Architektur 
Für den Erfolg eines Personal Computers ist die auf dem Markt angebotene Software ent-
scheidend, dass zeigte das Beispiel des Apple II und des Programms Visicalc (vgl. Kapital 4 
und Chip Nr. 6, 1983, S. 36). Aber dieses Produkt kann von den darauf spezialisierten Un-
ternehmen nur entwickelt werden, wenn die Hardware-Architektur genau bekannt ist. Um 
einen schnellen Einstieg in den PC-Markt zu erreichen, muss also frühzeitig eine breite Ak-
zeptanz bei den Softwarehäusern erreicht werden. Ein Weg dazu ist die Offenlegung der 
gesamten Architektur – Alternative 1 – und damit die Schaffung offener Standards (vgl. 
Kapitel 5.1). Allerdings birgt dieses Vorgehen die Gefahr, dass Hersteller von kompatiblen 
Geräten in den Markt eintreten und dem ursprünglichen Innovator Marktanteile abnehmen, 
wie dies ja beim System/360 passiert war (vgl. Kapitel 3).  
Einzige Alternative dazu ist, die Architektur geheim zu halten und nur autorisierten Soft-
warehäusern Zugang zu diesen Informationen zu gewähren. Dies allerdings verhindert den 
Aufbau eines breiten Angebotes von Software für das System und gefährdet damit den er-
folgreichen Einstieg (vgl. Chip Nr. 6, 1983, S. 36). 
Wie bereits im Abschnitt 5.1 dargestellt entschied sich IBM für die Offenlegung der Archi-
tektur, was zur starken Konkurrenz durch kompatible Geräte und zu einem reinen Preis-
wettbewerb führte (Wirtschaftswoche Special Supplement Nr. 1/84, 1984, S. 4ff.).  
 
Zusammenfassung 
Zusammen führten die jeweils gewählten Alternativen in den drei Entscheidungskomplexen 
dazu, dass die Architektur des IBM PCs als Standard sehr schnell etabliert werden konnte. 
Diese Entscheidungen ermöglichten aber auch das Aufkommen einer Branche von kompa-
tiblen Herstellern, die in der Folge über einen Preiskampf den PC-Bereich von IBM weit in 
die roten Zahlen treiben sollten (vgl. Garr, 2000, S. 163). 
Ex-Post kann die Entwicklung des Wettbewerbes nach dem Markteinstieg von IBM kausal-
logisch nachvollzogen werden. Wie gezeigt spannte sich aber ex-ante nach dem realisierten 
Ereignis Markteinstieg, eine Menge aus 8 verschiedenen Entwicklungslinien auf, die alle 
jeweils verschiedene Vorteile und Nachteile in sich bargen. Damit wird klar das die weitere 
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IBM Netzwerk 
Entwicklung auf dem Markt für Personal Computer nicht zufällig, aber auch nicht determi-
niert war, sondern dem Konzept der Kontingenz entsprach. 
5.3 Evolutorische Methoden der Wettbewerbsanalyse 
Mit der Einführung des Personal Computers durch IBM veränderte sich das Netzwerk, in 
welches das Unternehmen als Element eingebettet war, grundlegend. 
Bis 1981 vertrieb die International Business Machines Corporation direkt an Ihre Kunden, 
meist öffentliche Verwaltungen und Unternehmen (vgl. Kapitel 3 und Abschnitt 5.2). Dabei 
entstand ein Vertrauensverhältnis zwischen Computerlieferanten und Abnehmern, das ent-
scheidend für den Erfolg von IBM war. Das Unternehmen war allein durch die Ankündi-
gung eines neuen Systems in der Lage Mitbewerber, die gerade mit einem neuen Rechner 
auf den Markt gekommen waren, zu behindern. Die Kunden von IBM wollten zuerst wis-
sen, was die IBM Maschine leisten konnte und bestellten diese nach der Ankündigung teil-
weise auch sofort, obwohl das Gerät noch nicht lieferbar war (Capital 11, 1982, S. 223ff.). 
Mit der Einführung des System/360 traten dann auch die steckerkompatiblen Hersteller und 
die Unternehmen, welche „Klone“ der IBM Maschinen herstellten, in das Netzwerk ein. Als 
letztes Element des Netzwerkes sind die Universitäten als Abnehmer für Computer zu nen-
nen, die vorrangig bei den letztgenannten Produzenten einkauften (vgl. Kapitel 3). Abbil-
dung A-3 stellt schematisch das IBM-Netzwerk im Bereich der Großrechner dar. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung A-3: Darstellung des IBM Netzwerkes vor 1981 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Herrmann-Pillath, 2002, S. 53. 
Offensichtlich barg dieses Netzwerk für alle Beteiligten erhebliche Vorteile, die mit den in 
Kapitel 2 beschriebenen indirekten Netzwerkeffekten zusammenhängen. IBM besaß einen 
Anteil von 70 % am Markt von Großrechnern und hatte damit einen Standard geschaffen, 
an den sich die Wettbewerber mit ihren steckerkompatiblen Geräten oder „Klonen“ eben-
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falls ausrichteten. Die Anwender, Unternehmen, Universitäten und öffentliche Verwaltun-
gen nutzten also eine Technologie, von der sie erwarten konnten, dass sie noch lange am 
Markt angeboten werden würde. Weiterhin besaßen viele der Kunden schon seit Beginn der 
fünfziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts Maschinen von IBM und hatten somit Wissen 
über die Zusammenarbeit mit dem Unternehmen und den Umgang mit der Technologie der 
Geräte aufgebaut (vgl. Kapitel 3). Anderseits gelang es IBM immer wieder die Konkur-
renzunternehmen unter Druck zu setzen, da diese von den Innovationen und der Preispolitik 
der Firma stark abhängig waren. So gelang es der International Business Machines Corpora-
tion bis Anfang der achtziger Jahre des letzten Jahrhunderts seinen Marktanteil zu halten. 
Über den Aufbau des Systems/360 konnte IBM durch die Kompatibilität zwischen allen 
Größenklassen an Computern seine bis dato verschiedenen Netzwerke verknüpfen (vgl. 
Kapitel 3). Damit war das Unternehmen in der Lage, seinen Kunden auch bei einem Auf-
stieg in eine höhere Rechnerklasse, die Investitionen in Software und Peripheriegeräte zu 
erhalten, auch dies ist einer der in Kapitel 2 beschriebenen positiven Netzwerkeffekte. 
Aufgrund der siebzigprozentigen Marktanteils von IBM und der vorhandenen Hersteller 
von „Klonen“ oder steckerkompatiblen Geräten wird deutlich, dass die Computerbranche in 
die Technologie von IBM eingelockt war. Durch das Aufkommen der Personal Computer 
fand allerdings ein Lock-In Break statt, 1983 erwarteten die Experten für den Computer-
markt einen weiterhin sinkenden Marktanteil von Großrechnern und einen steigenden An-
teil der Personal- oder Mikrocomputer (Wirtschaftswoche Nr. 40, 1983, S. 78ff.)13. 
Tabelle 4 veranschaulicht die Entwicklung und die damaligen Erwartungen für das Jahr 
1985. 
 
Jahr Großrechner Personal Computer 
1975 80 % 0 % 
1980 60 % 7,5 % 
1985 36 % 43 % 
   Tabelle 4: Marktanteile nach Größenklassen der Computer 
   Quelle: Wirtschaftswoche Nr. 40, 1983, S. 78ff. 
 
Die Reaktion von IBM auf diese Entwicklung war der Einstieg in den Markt für Personal 
Computer. Damit löste sich allmählich das alte Netzwerk auf. Als neue Elemente traten in 
das Netzwerk die Hersteller von kompatiblen Personal Computern, die Lieferanten der 
Komponenten und die Vertriebspartner hinzu. Abbildung A-4 illustriert das neu entstandene 
                                                   
13 Der Markt für Computer wurde damals in die Größenklassen Supercomputer, Großrechner, Minicom-
puter und - die aufkommenden - Mikrocomputer aufgeteilt. 
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Netzwerk unter Vernachlässigung der weiterhin aus dem Großrechner-Geschäft bestehen-
den Verbindungen, um eine einfache Darstellung zu ermöglich. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung A-4: Darstellung des IBM Netzwerkes für PCs nach 1981 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Herrmann-Pillath, 2002, S. 53. 
Durch die zwischengeschalteten Vertriebspartner im Personal Computer Bereich verlor 
IBM den direkten Kontakt zu seinen Kunden, und damit einen seiner 
Hauptwettbewerbsvorteile aus dem Großrechnergeschäft. Außerdem sollte sich in der 
Zukunft zeigen, dass das Wissen um den Vertrieb und die Vermarktung von Großrechnern, 
welches im Element IBM vorhanden war, das Geschäft in Personal Computer Bereich eher 
behinderte als förderte. So nannte Lou Gerstner, ab 1993 CEO von IBM, als Gründe für den 
Niedergang der PC-Sparte des Unternehmens, vor allem die von den Interessen des 
Großrechnersektors bestimmte Konzernhierarchie (Handelsblatt Nr. 061, 1993, S. 19). 
 
Mit dem Eintritt der International Business Machines Corporation entschlossen sich viele 
der bisherigen PC-Hersteller, ihre eigenen Entwicklungen zugunsten der IBM Architektur 
aufzugeben. Je mehr Hersteller wechselten, desto mehr lohnte es sich für Peripherieanbie-
ter, Softwarehersteller und andere Produzenten ebenfalls, auf diesen neuen Standard zu 
wechseln. David N. Martin, der Präsident von NAS, einem Hersteller von kompatiblen 
Großrechnern, fasste die neuen Situation zusammen: „Ich habe sehr gute Freunde bei Apple 
Computers. Diese Firma bestimmte vor zwei Jahren die Standards im Markt für Personal-
computer. Jetzt setzt IBM die Normen und Apple hat große Probleme. Dieses Beispiel 
zeigt, dass Wettbewerber nur zwei Chancen haben: Entweder betreiben sie konsequent eine 
Marktnischenstrategie, was die Expansionsmöglichkeiten einschränkt, oder aber sie passen 
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sich kompromisslos den IBM-Standards an. Und das ist der Weg, den wir gehen ...“ (Wirt-
schaftswoche Nr. 43, 1983, S. 56)14. 
Damit wird die Pfadabhängigkeit des Prozesses zur Etablierung der IBM Architektur am 
Markt für Personal Computer offenbar (vgl. Kapitel 2). Der Eintritt des Unternehmens löste 
eine Hinwendung zu seiner Technologie aus, die, je mehr Unternehmen auf diesen Weg 
einschwenkten, noch verstärkt wurde. Damit war es möglich, sehr schnell eine kritische 
Masse zu erreichen. So lag der Anteil an IBM kompatiblen Herstellern 1984 schon bei 40% 
(Wirtschaftswoche Special Supplement Nr. 1/84, 1984, S4ff.). In der Folge bewirkte diese 
Entwicklung, dass alle weiteren Architekturen mit Ausnahme der Macintosh-Technologie 
von Apple Computers aus dem Markt verschwanden. Ab 1987 kann sogar davon gespro-
chen werden, dass die Branche in die Architektur des IBM PCs eingelockt war. In diesem 
Jahr führte IBM sein Personal System/2 ein und versuchte damit den selbstgesetzten Stan-
dard abzulösen. 
 
Einführung des Personal System/2 
Die international Business Machines verfolgte mit der Einführung des PS/2 das Ziel die 
Konkurrenz der kompatiblen Hersteller auszuschalten. So entwickelte IBM den Chip für 
dieses Gerät selbst und veröffentlichte im Gegensatz zu 1981 auch keine Dokumentation 
des internen Aufbaus, sondern lediglich eine Beschreibung der äußeren Schnittstellen (Han-
delsblatt Nr. 66, 1987, S. 23). Im Vorfeld führte IBM Gespräche mit verschiedenen Soft-
wareherstellern und Produzenten von Peripheriegeräten und sicherte sich deren Unterstüt-
zung für die neue Technologie (Handelsblatt Nr. 177, 1988, S.1). Allerdings waren die neu-
en Geräte mit der alten Software und den alten Peripheriegeräten nicht kompatibel. Damit 
verschenkte IBM die Chance, die neue mit der alten Technologie zu verbinden und die dar-
aus resultierenden indirekten Netzwerkeffekte zu nutzen (vgl. Kapitel 2). In der Folge wird 
offenbar das es nicht gelang das Lock-In in die Architektur von 1981 zu brechen. Vielmehr 
begab sich IBM mit der kompletten Aufgabe der alten Technologie selbst ins Lock-Out, so 
verteilte sich 1988 der Markt nach Rechnerarchitekturen wie in Tabelle T-5 dargestellt. 
                                                   
14 Apple Computer setze konsequent auf eine Marktnischenstrategie und verlor über die Jahre hinweg ihre 
Position in diesem Markt an Hersteller von IBM kompatiblen Personal Computern. 
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Architektur Marktanteil 
IBM PC Standard 66 % 
Personal System/2 21 % 
Apple Macintosh 13 % 
  Tabelle 5: Marktanteile verteilt nach Größenklassen der Computer 
  Quelle: (Handelsblatt Nr. 177, 1988, S. 1.) 
 
Offensichtlich waren die Abnehmer der Personal Computer angesichts einer installierten 
Basis von 20 Millionen Geräten und getätigten Investitionen von 12 Milliarden Dollar in 
Software und eingesetzter Peripherie nicht bereit, auf das neue System zu wechseln. Die 
kompatiblen Hersteller, wie z.B. Compaq, produzierten weiterhin auf Basis der alten Archi-
tektur und konnten dort die Leistungsfähigkeit weiter verbessern, bis sie der des PS/2 ent-
sprach (Handelsblatt Nr. 177, 1988, S. 1). Außerdem fehlten trotz der getroffenen Abspra-
chen vor allem Peripheriegeräte und Software für das neue System (Handelsblatt Nr. 190, 
1987, S. 17). Die Folge für IBM war der weitere Verlust von Marktanteilen, wie er sich in 
Abbildung A-2 darstellt. Trotz technologischer Vorteile zu Beginn war es dem Personal 
System/2 nicht möglich, eine kritische Masse zu erreichen und die damit verbundenen posi-
tiven Effekte zu realisieren. Vielmehr scheiterte es an den durch das Lock-In in die alte 
Technologie aufgebauten Markteintrittsbarrieren (vgl. Kapitel 2). 
Gewinner waren vor allem die Firmen wie Compaq und Dell, die konsequent auf den etab-
lierten Standard setzten (Handelsblatt Nr. 190, 1987, S. 17). Im Jahre 1994 besaß der Her-
steller von kompatiblen Geräten Compaq dann erstmals einen höheren Anteil am Markt für 
Personal Computer als IBM (vgl. Abbildung A-2). 
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6 Zusammenfassung und Ausblick 
Beim Eintritt in den Markt für Personal Computer machte sich die International Business 
Machines Corporation gezielt direkte und indirekte Netzwerkeffekte zu nutze. Die daraus 
resultierende Entwicklung war stark pfadabhängig und führte zur technologischen Domi-
nanz der IBM Architektur in dieser Branche. Mit dem etablierten Netzwerk, aus Kompo-
nentenlieferanten, Softwarehäusern, spezialisierten PC-Händlern und Produzenten kompa-
tibler Geräte sowie der installierten Basis aus Personalcomputern, Peripheriegeräten und 
vorhandener Software in diesem Markt kam es zum Lock-In in den Aufbau des ersten IBM 
PCs. In der Folgezeit scheiterte die International Business Machines Corporation bei der 
Markteinführung ihres Personal System/2 an den durch dieses Lock-In aufgebauten 
Markteintrittsbarrieren, weil das Unternehmen mit seinem neuen System die kritische Mas-
se nicht erreichen konnte. Diese Entwicklung führte zu immer stärkeren Marktanteilsverlus-
ten zugunsten der Hersteller kompatibler Geräte. 
Mit Hilfe der evolutorischen Methoden der Wettbewerbsanalyse kann also eine umfangrei-
che Antwort auf die Frage: „Warum scheiterte IBM mit ihrem Engagement im Personal 
Computerbereich, obwohl das Unternehmen den Standard der gesamten Branche setzte und 
bis Mitte der 90ziger Jahre auch Marktführer war?“ gegeben werden. 
 
Weitere mögliche Fallstudien für die Untersuchung mit Hilfe von evolutorischen Methoden 
der Wettbewerbsanalyse aus dem Bereich der Entwicklung des Personal Computers offen-
baren sich unmittelbar, während der Beschäftigung mit dem Thema: 
 
1.) die weitere Entwicklung der Apple Computer Inc. nach dem Markteintritt von IBM, 
2.) die Etablierung von MS-DOS und Windows als Standardbetriebsysteme für den 
Personal Computer, 
3.) das Scheitern von IBM OS/2Warp als Alternative zu Windows95 am Markt für PC-
Betriebssysteme zu etablieren. 
 
Abschließend bleibt noch anzumerken, dass die International Business Machines Corporati-
on Anfang des Jahres 2005 seine komplette PC-Sparte an die chinesische Lenovo Group 
verkaufte (Handelsblatt Nr. 049, 2005, S. 16). Damit verlässt das Unternehmen, welches die 
gesamte Branche revolutionierte und den langjährigen Standard in diesem Bereich setzte, 
den Markt für Personalcomputer. 
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